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RESUMO 
 
Neste artigo, buscou-se compreender as manifestações de resiliência nos ex-funcionários do 
Banco do Brasil que aderiram ao programa de demissão voluntária, em 1995 e tornaram-se 
empresários. Nas ciências humanas, os estudos têm demonstrado que o processo de resiliência 
não ocorre na ausência da adversidade, mas na sua presença, e é o enfrentamento da situação 
adversa que possibilita o crescimento do indivíduo, promovendo benefícios à sua saúde 
mental. Para compreender sobre esse processo, realizou-se a presente pesquisa, que é 
descritiva, de natureza qualitativa e interpretativa. Ao seu término, percebeu-se, pelos relatos 
das experiências vividas pelos participantes, que a resiliência é um fenômeno complexo, que 
depende de diversos fatores que os indivíduos constroem ao longo de suas vidas, e que, este 
fenômeno, afeta o desenvolvimento das atividades de trabalho diante das adversidades. 
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UNDERSTANDING RESILIENCE IN WORKING 
ENVIRONMENTS: EXPERIENCES LIVED BY BANCO DO 
BRASIL EGRESS ENTREPRENEURS 
 
ABSTRACT 
In this article, it was aimed for an understanding on resilience manifestations of Banco do 
Brasil ex-employees that joined the spontaneous resignation program, in 1995, and became 
entrepreneurs. In human sciences, studies have shown that the resilience process does not 
occur in the absence of adversity, but in its presence, and it's the confrontation with the 
adverse situation that allows an individual's development, promoting benefits to his/her 
mental health. To understand this process, the present research was carried out, being 
descriptive, and with a qualitative and interpretative nature. In its conclusion, it was noted by 
the accounts of the experiences lived by the participants that resilience is a complex 
phenomenon that depends on several factors built by individuals throughout their lives, and 
that this phenomenon affects the development of work activities in the face of adversities. 
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1. INTRODUÇÃO 
Com agências em todas as regiões do País e milhares de funcionários, o Banco do 
Brasil tem relevante papel no cenário econômico brasileiro. Mas, seguindo as tendências do 
mundo dos negócios, o Banco do Brasil alterou sua estrutura organizacional, incluindo 
mudanças na política de pessoal, o que, por um lado, gerou novos postos de trabalho, mas 
também levou à extinção e à redução de outros. Uma das estratégias utilizadas para a redução 
do seu quadro funcional foi a aplicação de um programa de demissão voluntária, conhecido 
como PDV. 
  
 
 
Ayres (2005, p.116) relata que dentre os motivos que levam as empresas a utilizarem 
os PDV’s estão a “necessidade de aumento de lucratividade; excesso de pessoal; 
modernização de processos; ganhos de produtividade e diminuição da folha de pagamento”. 
Entretanto, se para as empresas um PDV tem muitas utilidades, para os que desejam ou 
precisam se desligar delas é necessário um conjunto de incentivos financeiros e não 
financeiros - ou seja, benefícios sociais e pecuniários – para torná-lo atrativo (PAES LEME; 
MAZZILLI, 2001). 
Os pacotes de incentivos são compostos, na maioria das vezes, por indenizações 
proporcionais ao tempo de trabalho, direitos trabalhistas legalmente garantidos e manutenção 
de convênios médicos. Porém, Ayres (2005) alerta que os incentivos nem sempre surtem os 
efeitos esperados em relação ao número de adesões, e por isso, em muitos PDV’s, as 
empresas exercem uma forma de coação sobre os empregados, para que possam atingir o 
número de desligamentos previstos. Caso esse número não seja atingido de forma voluntária, 
as empresas se utilizam também das demissões. 
As pressões administrativas do tipo conselhos, orientações e ameaças, e a perspectiva 
de demissão ou transferência para unidades do interior são os principais motivos para que o 
trabalhador faça sua adesão ao PDV. Em ordem decrescente, os demais motivos são: 
insatisfação com a empresa; desejo de abrir o seu próprio negócio; interesse de gerenciar um 
negócio já existente; falta de perspectiva na carreira; tempo de serviço para aposentadoria; 
desejo de se libertar da condição de empregado (AYRES, 2005).  
Ayres (2005) afirma que os efeitos da adesão a um PDV podem ser minimizados pela 
adoção de fatores moderadores de corte de pessoal. Esses fatores devem contemplar o 
envolvimento dos empregados e de seus representantes nas decisões relativas ao 
enxugamento; um processo de comunicação que tenha adequada clareza, quantidade e 
franqueza das informações; o respeito e a justiça como critérios norteadores; oferecimento de 
recompensas justas e significativas; o patrocínio de serviços de recolocação no mercado; 
indenizações financeiras superiores ao que a lei determina; e extensão do pagamento de 
benefícios, especialmente assistência à saúde (AYRES, 2005). 
A partir da perspectiva do indivíduo, Caldas (2000) divide os efeitos moderadores em: 
pessoais - que são os relativos ao indivíduo e dizem respeito à sua personalidade, idade, sexo, 
etnia, condições familiares e importância atribuída ao trabalho; cognitivos, que estão 
relacionados com a forma de percepção da demissão; de superação, que dizem respeito à 
expressão e resolução de sentimentos e emoções; profissionais, relacionados com uma 
possível experiência anterior de perda de emprego, nível hierárquico e empregabilidade; e 
sócio-ambientais, que dizem respeito ao apoio social e familiar e aos valores atribuídos ao 
trabalho e à sua perda. Ou seja, os moderadores são utilizados para minimizar os efeitos 
negativos dos PDV’s.  
Por outro lado, para muitos que aderiram aos PDV’s, isso representou a oportunidade 
de se lançarem e um campo diferente de trabalho, emergindo assim o espírito empreendedor 
que estava latente em muitos deles. Corroborando o fato de que o PDV pode representar uma 
oportunidade de empreender, um dos dados da pesquisa de Ayres (2005) mostra que 32,8% 
dos respondentes aplicaram os valores recebidos como incentivo pela adesão ao PDV, na 
criação de um novo negócio próprio ou na expansão de algum que já possuíam. Não há como 
negar, entretanto, que mesmo com a oportunidade de realizar um sonho nas mãos, e com uma 
nova forma de se relacionar com o trabalho, não mais como empregados, mas como donos de 
seus negócios, esses sujeitos também sofrem os efeitos impactantes e geradores de estresse 
que uma guinada na vida desse porte pode trazer. 
Considerando o contexto ora apresentado, o presente artigo busca responder, então, a 
seguinte questão de pesquisa: Quais os indícios de manifestações do processo de resiliência 
  
 
 
nos ex-funcionários do Banco do Brasil, que aderiram ao programa de demissão voluntária - 
PDV, em 1995, e tornaram-se empresários? 
 
2. QUE É RESILIÊNCIA? 
Segundo Yunes (2003), a resiliência é um conceito dentro da psicologia positiva, ou 
seja, um movimento da psicologia que visa provocar nos psicólogos uma visão mais aberta 
dos potenciais e das capacidades humanas. Yunes e Szymanski (2001) revelam que a palavra 
risco tem conotação negativa, e a resiliência, pelo contrário, tem conotação positiva. Para as 
autoras, “o risco e todas as espécies de estressores sempre se fizeram presentes em qualquer 
tempo e lugar”, e, além disso, os fatores de risco relacionam-se com toda sorte de eventos 
negativos da vida. Deste modo, a presença do risco aumenta a probabilidade de o indivíduo 
apresentar problemas físicos, sociais ou emocionais. 
Por isso as autoras dizem que é necessário o conhecimento dos processos ou mecanismos de 
risco para que se possa ter a dimensão da diversidade de respostas que podem ser observadas, 
quando se trata, sobretudo, de riscos psicossociais ou riscos socioculturais. Yunes e 
Szymanski (2001) inserem na sua descrição de risco a afirmação de que ele faz parte de um 
binômio que inclui também a resiliência, numa importante vinculação conceitual. 
Rutter (1987) afirma que a resiliência não é um processo de proteção que elimina o 
risco, mas serve para encorajar o indivíduo a efetivamente, se engajar na situação de risco. O 
mesmo autor, mais tarde, aponta como avanços nas pesquisas sobre o risco, a consideração 
dos diferentes mecanismos presentes na relação entre a pessoa e a sua interação com o 
ambiente; dos mecanismos de proteção nas situações de estresse; e das reações em cadeia que 
ocorrem ao longo do tempo (RUTTER, 1996). 
Vulnerabilidade também é um conceito importante para o entendimento da resiliência. 
Yunes e Szymanski (2001) observam que esse é um termo geralmente usado para referir-se à 
predisposição a desordens ou à susceptibilidade ao estresse. Em relação à resiliência, a 
vulnerabilidade é utilizada para definir as suscetibilidades psicológicas individuais que 
potencializam os efeitos estressores e impedem uma reação adequada e satisfatória ao 
estresse. As autoras destacam que o conceito de vulnerabilidade é diferente do conceito de 
risco, e que esta diferença se revela tanto na ênfase como na origem do uso dos mesmos. 
Vulnerabilidade envolve, além de predisposições genéticas (COWAN et al., 1996), auto-
estima baixa, depressão, traços de personalidade e práticas educativas familiares ineficazes 
(PATTERSON; CAPPALDI, 1991). 
No que se refere ao estresse, o termo tem sido utilizado pelas pessoas para referir-se a 
um número grande de questões. Yunes e Szymanski (2001) revelam que, numa visão 
subjetiva do fenômeno, a ocorrência do estresse depende da percepção que o indivíduo tem do 
evento estressor e da interpretação e sentido a ele atribuído. Desse modo, ressalvam que uma 
mesma situação de vida experenciada por um indivíduo como perigo, pode ser percebida por 
outro como um desafio. Porém, assim como acontece com o conceito de risco, o de estresse 
também se refere às experiências de vida negativas, quando colocadas no contexto da 
resiliência. Estresse pode ser tanto uma reação rápida quanto um processo longo, que emerge 
vagarosamente no decorrer do tempo, certas vezes sem que os indivíduos tenham sequer 
consciência do acontecimento (PEARLIM, 1982). 
Em relação a isso, Barlach (2005) revela que uma situação potencialmente ameaçadora 
ao bem-estar do indivíduo pode ser por ele avaliada de forma primária ou secundária. Na 
forma primária, ele qualifica o evento estressor em relação ao benefício, dano ou perda, 
ameaça e desafio, e diz respeito ao risco potencial ao seu bem-estar. Na forma secundária, ele 
avalia a expectativa de eficácia ou intenção de executar um comportamento de resposta; a 
expectativa de resultados ou crença de que determinado comportamento produzirá o resultado 
desejado; a expectativa de estímulos, que diz respeito à ocorrência de eventos externos 
  
 
 
reforçadores; e a expectativa de resposta ou crença sobre recompensas ou reações internas a 
eventos. 
Essas avaliações que o indivíduo realiza para lidar com as situações de estresse 
caracterizam o coping. Coping, segundo Yunes e Szymanski (2001), é a contrapartida do 
estresse. Ou seja, se o estresse é o pólo negativo (no que diz respeito à resiliência), o coping é 
o pólo positivo. As autoras destacam que o conceito de coping vem freqüentemente 
acompanhado de palavras como habilidades, estratégias, comportamentos, estilos, respostas 
ou recursos. Yunes e Szymanski (2001) prosseguem sua descrição de coping, dizendo que 
tanto ele quanto o estresse estão intimamente relacionados ao construto da resiliência. 
Para se entender melhor a resiliência, é necessário também discutir o que são buffers. 
São fatores de proteção, definidos por Rutter (1985) como influências que modificam, 
melhoram ou alteram a resposta de uma pessoa a algum risco ambiental que predispõe a uma 
conseqüência não adaptativa. O autor coloca que o fator protetor não precisa necessariamente 
estar associado com situações positivas ou benéficas, e faz essa diferenciação sob três 
aspectos. O primeiro aspecto é que um fator protetor não resulta necessariamente em um 
sucesso agradável. Muitas vezes a maneira com a qual nos protegemos de um fator estressor 
não nos livra da existência do mesmo. O segundo aspecto é que os fatores protetores estão 
associados a uma interação. Assim, experiências positivas atuam de maneira direta, 
predispondo em resultado adaptativo. Os fatores protetores, por sua vez, manifestam seus 
efeitos frente a algum estressor, modificando a resposta do sujeito num sentido 
comparativamente mais adaptativo que o esperado. O terceiro e último aspecto é que o fator 
protetor pode não ser entendido como uma experiência, mas como qualidades do indivíduo 
como pessoa. 
As diferenciações que Rutter (1985) faz não subestimam a presença do evento 
estressor. Muitas vezes, a situação adversa não é resolvida, e sim a resposta frente à situação é 
que difere do esperado. Para o autor, isso reforça a necessidade de identificar fatores 
protetores, sem deixar de considerar o evento estressante e a procura de uma solução para o 
mesmo. 
Rutter (1987) assinala quatro mecanismos que protegem as pessoas contra riscos 
psicológicos e adversidades: aqueles que reduzem o impacto ao risco; os que reduzem a 
possibilidade de reação negativa em cadeia; aqueles que promovem o estabelecimento e 
manutenção da autoestima e autoeficácia através da presença de relações de apego seguras e 
incondicionais e o cumprimento de tarefas com sucesso; e por fim aqueles que possibilitam a 
abertura para novas oportunidades, no sentido de um “ponto de virada”. 
Tavares (2001) enxerga a resiliência sob três pontos de vista. No enfoque físico, é a 
qualidade de resistência de um material ao choque, à tensão, à pressão, a qual lhe permite 
voltar, sempre que é forçado ou violentado, à sua forma ou posição inicial - por exemplo, uma 
barra de ferro, uma mola, elástico etc. No enfoque médico, é a capacidade de resistência do 
sujeito a uma doença, a uma infecção, a uma intervenção, por si próprio ou com a ajuda de 
medicamentos. E no enfoque psicológico, também é uma capacidade das pessoas, 
individualmente ou em grupo, resistirem a situações adversas sem perder o seu equilíbrio 
inicial, isto é, é a capacidade de acomodar-se e equilibrar-se constantemente. 
O desenvolvimento de capacidades de resiliência nos sujeitos passa, conforme Tavares 
(2001), pela mobilização e ativação das suas capacidades de ser, estar, ter, poder e querer, ou 
seja, pela sua capacidade de autorregulação e autoestima. De forma parecida, Trombeta e 
Guzzo (2002) afirmam que o termo resiliência vem sendo utilizado sempre com a idéia de 
designar a capacidade de resistir, ou como a força necessária para a saúde mental durante a 
vida. 
Munist et al. (1998) descrevem que o conceito de resiliência se desenvolveu, 
basicamente, em três fases: inicialmente, esteve associado ao conceito de vulnerabilidade; 
  
 
 
depois, com a capacidade de resistir à afronta; e por último, a denominação foi adotada para 
identificar pessoas com capacidade de construção positiva frente à adversidade. Yunes e 
Szymanski (2001) destacam que o estudo do fenômeno resiliência é recente, e embora venha 
sendo pesquisado há cerca de trinta anos, apenas nos últimos anos passou a ser discutido nos 
congressos internacionais. As autoras afirmam também que a definição de resiliência na 
psicologia não é clara, nem tampouco precisa como na física, pois consideram que os fatores e 
as variáveis que devem ser levados em conta no estudo dos fenômenos humanos são mais 
complexos e múltiplos: 
[...] Para apenas usar uma metáfora, poder-se-ia dizer que a relação 
tensão/pressão com deformação nãopermanente do material corresponderia à 
relação situação de risco/estresse/experiências adversas com respostas finais 
de adaptação/ajustamento no indivíduo, o que ainda nos parece bastante 
problemático, haja vista as dificuldades em esclarecer o que é considerado 
risco e adversidade, bem como adaptação e ajustamento [...] (YUNES; 
SZYMANSKI, 2001, p.40). 
Yunes e Szymanski (2001) ressalvam que a resiliência é um fenômeno que procura 
explicar os processos de superação de adversidades, mas não se confunde com 
invulnerabilidade, porque não se trata de resistência absoluta às adversidades. Essa afirmação 
corrobora o enunciado de Ralha-Simões (2001), de que resiliência não se trata de uma espécie 
de escudo protetor que alguns indivíduos teriam contra as adversidades, mas da possibilidade 
de flexibilidade interna que lhes tornaria possível interagir com êxito, modificando-se de uma 
forma adaptativa em face dos confrontos adversos com o meio exterior. Rutter (1993) e 
Ralha-Simões (2001) afirmam que resiliência não seria uma forma de defesa rígida, ou 
mesmo de contrapressão à situação, mas uma forma de manejo das circunstâncias adversas, 
externas e internas, sempre presentes ao longo de todo o desenvolvimento humano. 
Ainda Yunes e Szymanski (2001) alertam para o aspecto de que mecanismos 
protetores são marcados pelo discurso da resiliência como código ideológico, ou seja, a 
conformação do indivíduo com as normas sociais vigentes, quando confrontado com uma 
situação de estresse ou risco. E ressalvam que: 
[...] Definir efetivamente o que é ou não proteção parece muito complicado, 
pois as interações e combinações entre os efeitos do que é considerado risco 
ou proteção necessitam de uma cuidadosa análise contextualizada. [...] 
Focalizar a questão da resiliência numa perspectiva individual dificulta o 
desenvolvimento de políticas e intervenções que tenham condições 
transformadoras do sistema social no sentido de diminuir as desigualdades 
sociais que consistem em desigualdades de oportunidades de 
desenvolvimento humano (YUNES; SZYMANSKI, 2001, p.41). 
Segundo Rutter (1993), as pesquisas demonstram que a resiliência não é apenas um 
caráter individual, como entendido na invulnerabilidade, mas inclui bases ambientais. Entende 
também que o grau de resistência varia de acordo com as circunstâncias. Rutter (1993), 
Tavares (2001), (2001), Yunes e Szymanski (2001), Ralha-Simões (2001), Trombeta e Guzzo 
(2002), também tratam a resiliência como um atributo individual ou fruto da interação com o 
ambiente. 
Yunes e Szymanski (2001) revelam que os estudos sobre a resiliência como um 
atributo individual, com foco no indivíduo, dominaram as pesquisas pioneiras sobre o 
assunto, estudando crianças ou adolescentes e focando traços e disposições pessoais ou 
padrões de adaptação particulares. Desse modo, Yunes e Szymanski (2001, p.21) afirmam que 
“características pessoais como sexo, temperamento e background genético” estão presentes 
nos estudos sobre resiliência com perspectiva no indivíduo, apesar de “acentuarem em algum 
momento, o aspecto relevante da interação entre bases constitucionais e ambientais da questão 
da resiliência”. 
  
 
 
Esses aspectos evidenciam-se no estudo da vulnerabilidade, que é um conceito 
freqüentemente associado ao da resiliência. Conforme Cowan et al. (1996), a vulnerabilidade, 
além de referir-se a predisposições genéticas, diz respeito a condições como baixa auto-
estima, traços de personalidade e depressão. Além delas, Patterson e Cappaldi (1991) citam as 
condições externas do ambiente, tais como práticas educativas familiares ineficazes. 
Desta forma, pode-se observar como o conceito de resiliência apresenta ainda algumas 
imprecisões e controvérsias, como demonstrado por Yunes (2001), ao identificar quais eram 
os discursos sobre a questão da resiliência no início das pesquisas e como eles foram se 
transformando. Os procedimentos metodológicos das investigações também foram mudando 
ao longo do tempo. As primeiras pesquisas referiam-se ao estudo do indivíduo mediante 
métodos quantitativos. O segundo grupo de investigações teve por base o estudo de processos 
e percepções a partir de estudos qualitativos, de experiências de vida, na visão sistêmica, 
ecológica e de desenvolvimento. Já o terceiro grupo de investigações, denominado pela autora 
de “discurso crítico”, propõe um movimento questionador para repensar e reconstruir a ótica 
do conceito de resiliência (YUNES, 2001). 
Consoante com este terceiro modelo, Barlach (2005) refere-se à resiliência como um 
referencial que ainda está em formação, pois é utilizado ora como analogia na descrição do 
fenômeno, ora como construto. Quando usado como construto, não permite conclusões 
inequívocas, porque é deduzido a partir de indicadores imprecisos ou pouco confiáveis. A 
autora destaca que, a exemplo de outros conceitos, como o do trabalho humano, da família e 
de comunidade, o conceito de resiliência é descrito na literatura por meio de seus fatores 
componentes, tais como tolerância às mudanças, adaptação, criatividade, liberdade interior. 
No entanto, ressalva Barlach (2005), não se reduz a nenhum destes componentes. 
Outro aspecto associado à resiliência é a transformação ou transcendência que deve 
emergir do enfrentamento de situação traumática ou adversa. Nisso reside a principal 
diferença entre a resiliência humana e a dos materiais, como revelam os estudos de Barlach 
(2005). Ou seja, enquanto os materiais podem sofrer deformação e retornar ao estado inicial 
depois da deformação, os seres humanos reconfiguram seu universo psicológico, buscando, 
através do imaginário, da subjetividade e da criatividade, uma nova forma de elaborar sua 
vivência. 
Nesse sentido, Frankl (1997) afirma que há algo que possibilita o ser humano a 
conservar sua dignidade, mesmo diante do insuportável: a liberdade interior. Essa liberdade 
interior é que permite ao ser humano obter realizações subjetivas, mesmo quando o ambiente 
exterior se apresenta hostil e estéril. Barlach (2005) ressalta que a intensidade com que o 
ambiente se torna hostil e estéril é que determina a diferença entre a resiliência e outros 
processos adaptativos. Conforme a autora, a resiliência é exigida quando surge a necessidade 
de recriação da base estrutural de existência (do indivíduo). 
Na mesma linha, Luthar et al. (2000) entendem a resiliência como um processo 
dinâmico de adaptação positiva às adversidades significativas. Desse modo, resiliência 
consiste, para os autores, num equilíbrio entre a tensão e a habilidade de lutar, além do 
aprendizado obtido com os sofrimentos. Grotberg (1995) afirma que estes obstáculos ou 
situações adversas não são estáticos, e, portanto, a conduta resiliente também não pode ser. 
As considerações anteriores demonstram que para compreender adequadamente a 
resiliência, deve-se partir da correta compreensão dos processos que nela emergem como o 
processo de adaptação. Barlach (2005) afirma que adaptação é o processo por meio do qual o 
indivíduo administra suas relações consigo mesmo e com o ambiente. No entanto, comenta 
que não é sinônimo de conformismo, porque exige um elemento transformador de si e do 
ambiente. A autora revela que resiliência é um processo que exige, além da adaptação, a 
ativação de recursos que o indivíduo nem sequer tem consciência de possuir. E aí reside, para 
Barlach (2005, p. 97), a dificuldade de abarcar, nos estudos da resiliência, a “complexidade de 
  
 
 
múltiplas variáveis representadas pelo conjunto de recursos que é acionado”. Apesar desta 
dificuldade, a autora faz uma reproposição do conceito de resiliência: 
[...] A resiliência é a reconfiguração interna (grifo da autora), pelo sujeito, 
de sua própria percepção e de sua atitude diante da vivência da condição da 
adversidade ou trauma, constituindo esta, a partir de então, fator de 
crescimento ou desenvolvimento pessoal. A resiliência é uma condição 
interna (não observável, a não ser em seus efeitos) constatada numa 
demanda de adaptação do indivíduo frente a uma situação excepcionalmente 
adversa, ou mesmo traumática, caracterizada pelo alto potencial destrutivo 
ou desintegrador das estruturas e recursos pessoais, da qual resulta o 
fortalecimento dessas estruturas, o crescimento pessoal, a confirmação de 
sua identidade, o desenvolvimento de novos recursos pessoais, constituindo-
se numa reação que transcende os limites de um mero processo de 
adaptação (grifo da autora) (BARLACH, 2005, p.100). 
Barlach (2005) destaca como indispensável para a reconfiguração do conceito de 
resiliência, a contribuição sobre o momento crucial ou ponto de inflexão, em que o indivíduo 
se torna senhor da situação a partir de uma condição de vítima. Este indivíduo consegue 
realizar essa transição da homeostase com a utilização de um processo de reconfiguração 
subjetiva e autorreconstrução, para tornar-se condutor do próprio destino. 
Balizada nos resultados de suas pesquisas sobre resiliência, Barlach (2005, p. 99) 
afirma que: 
[...] O conceito ora aparece como condição ou disposição psíquica orgânica 
congênita ou pré-existente, ora como resultante do processo traumático ao 
qual é exposto o indivíduo e ainda como processo vivido. No primeiro caso, 
a resiliência é tratada como condição ou disposição pré-existente à vivência 
traumática, espécie de competência humana da qual seriam dotados alguns 
indivíduos e outros não. [...] No segundo, o tratamento dado ao termo 
estabelece, geralmente, que a resiliência é “construída” no indivíduo ou 
grupo após a vivência da situação traumática e, para os autores do terceiro 
grupo, é no processo que a vivência adquire significado para o sujeito que a 
experimenta; neste caso, o fator resiliência é constituído durante (grifo da 
autora) a experiência. 
As considerações da autora mostram que para alcançar a situação de serem sujeitos 
ativos das suas próprias histórias, os indivíduos acabam desenvolvendo uma capacidade de ter 
um comportamento resiliente, o que as reflexões anteriores já demonstraram ser algo 
complexo e com diversas interfaces.  
 
3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
Para compreender as manifestações de resiliência em ambientes de trabalho, optou-se 
por realizar a pesquisa com ex-funcionários do Banco do Brasil que aderiram ao seu programa 
de demissão voluntária em 1995 e tornaram-se empresários. Foi realizada uma pesquisa 
descritiva, que procura fazer uma descrição detalhada da forma como se apresentaram os fatos 
e fenômenos, de acordo com a visão de mundo dos entrevistados. A natureza da pesquisa é 
qualitativa, cuja abordagem encontra-se consoante com a interpretativa.  
A população da pesquisa foi compreendida por empresários egressos do Banco do 
Brasil em agências do Estado do Paraná, que aderiram ao PDV em 1995. A amostra foi 
nãoprobabilística e intencional, cujo critério básico foi que os participantes deveriam ter 
aderido ao PDV de 1995 e ter aberto seu próprio negócio. Para encontrar tais participantes, foi 
utilizada a técnica do snow ball. Nesse tipo de técnica, o participante é selecionado por 
indicação de outro sujeito, dentro dos critérios básicos, para integrar a amostra. Desta forma, 
esta técnica de coleta de dados consiste em obter novos participantes de pesquisa a partir dos 
  
 
 
contatos realizados com sujeitos previamente conhecidos, que fornecem indicações de pessoas 
que correspondem às características exigidas pela pesquisa. 
A amostra foi então constituída de cinco participantes. Esses participantes são 
proprietários de negócios com tamanhos e ramos de atividades variadas. Os dados da 
pesquisa, conseqüentemente, são de origem primária, os quais foram coletados por meio de 
entrevistas semiestruturadas com esses cinco participantes. Os relatos foram gravados em um 
aparelho eletrônico MP6. O local das entrevistas foi escolhido pelos participantes, e 
aconteceram em suas residências ou em seus locais de trabalho.  
Após a transcrição das entrevistas, elas foram lidas por várias vezes, para revelar se 
houve manifestações de resiliência nos participantes da pesquisa. Foram destacados trechos 
das narrativas dos participantes da pesquisa, onde eles relataram o que sentiram, em que se 
apegavam, que mecanismos de adaptação tinham, por quais sofrimentos passaram, entre 
outras questões. Em seguida, esses trechos, que contêm significados importantes para esta 
investigação, foram reproduzidos. Contrastando com a literatura, pôde-se, por fim, 
compreender as manifestações de resiliência dos participantes da pesquisa. Dos trechos 
selecionados, foram extraídos os mais relevantes, e agrupados juntamente com os conceitos 
correspondentes. 
 
4. APRESENTAÇÃO DOS DADOS COLETADOS  
Os entrevistados são todos do sexo masculino. O que trabalhou menos tempo no 
Banco do Brasil ficou lá durante onze anos e o que ficou mais tempo trabalhou no Banco 
dezenove anos. Ao serem indagados sobre o que mudou em suas vidas, a partir da saída do 
Banco, as respostas foram as seguintes: 
[...] me sinto mais realizado e mais bem-sucedido (Participante 1). 
[...] no nosso caso, apesar de termos passado por algumas dificuldades, a 
gente conseguiu manter o equilíbrio (Participante 2). 
No começo, parece que as pessoas te valorizam menos, porque você não faz 
mais parte de uma organização importante. Às vezes, eu me confundia com 
o Banco. [...] Mas eu sou muito mais feliz. Poucas vezes tive saudade do 
meu tempo de empregado (Participante 3). 
[...] Quando saí do Banco, senti muita paz. Aquela coisa mecânica, 
repetitiva, nunca fez muito meu gênero. Então, foi uma sensação boa sair do 
Banco para realizar o meu sonho (Participante 4). 
As conseqüências foram à derrocada total, completa, absoluta. Uma 
completa tragédia. Depois disso, a minha vida acabou (Participante 5). 
Só pelos fragmentos das narrativas acima, é possível perceber que, dos cinco 
entrevistados, o que teve mais dificuldade para se adaptar à nova vida foi o último 
entrevistado, sendo ele também o que teve menos manifestações de resiliência. Os demais, ao 
contrário, tiveram a capacidade - a partir de situações de enfrentamento da adversidade 
(RUTTER, 1985) - de construir novas relações com o trabalho que lhes fossem satisfacientes 
e promovessem o seu desenvolvimento pessoal e da coletividade à sua volta. As falas da 
maioria mostram também a sua capacidade de construção positiva frente à adversidade 
(MUNIST et al., 1998): 
[...] Vivo em condições financeiras e pessoais melhores. Sinto-me realizado 
por proporcionar trabalho para muitas pessoas. E também pelo 
reconhecimento que o sucesso gera. Não sinto nenhuma falta do tempo em 
que trabalhei como empregado. Hoje, sou empregado de mim mesmo 
(Participante 1). 
[...] Mas eu sou muito mais feliz. Poucas vezes tive saudade do meu tempo 
de empregado. Eu não era ninguém, mas agora já tenho um grande conceito 
no bairro. Sou respeitado pelo que construí. Tenho orgulho de dizer que a 
minha empresa é importante para muita gente (Participante 3). 
  
 
 
 Os participantes mostram também, em seus depoimentos, aquilo o que Yunes e 
Szymanski (2001) chamam de coping, avaliando uma situação que poderia ser potencialmente 
ameaçadora ao seu bem-estar de forma primária ou secundária. Na forma primária, o 
indivíduo qualifica o evento estressor em relação ao benefício, dano ou perda, ameaça e 
desafio, e diz respeito ao risco potencial ao seu bem-estar (BARLACH, 2005): 
[...] o Banco, de uma hora para outra fez um plano e pôs os funcionários em 
xeque... E fez com que funcionários que tinham vinte, vinte e três anos de 
casa - eu tinha onze anos de casa - decidissem se aderiam ou não. Isso, 
lógico, traz para qualquer funcionário, uma situação desconfortável 
(Participante 1). 
[...] aquilo criou assim, uma ansiedade, uma expectativa muito grande [...] 
porque você fica naquela dúvida: será que sair do Banco é um bom negócio? 
Será que eu não vou passar por dificuldades? (Participante 2). 
Já na forma secundária, segundo Barlach (2005), o indivíduo avalia diversas questões, 
conforme segue: a expectativa de eficácia ou intenção de executar um comportamento de 
resposta; a expectativa de resultados ou crença de que determinado comportamento produzirá 
o resultado desejado; a expectativa de estímulos, que diz respeito à ocorrência de eventos 
externos reforçadores; e a expectativa de resposta ou crença sobre recompensas ou reações 
internas a eventos. O depoimento abaixo, resumindo as narrativas dos demais, mostra isso: 
[...] Mas no nosso caso, apesar de termos passado por algumas dificuldades, 
a gente conseguiu manter o equilíbrio. Muito embora pudesse alterar muito a 
nossa vida, a gente tava com algumas alternativas. [...] Na verdade, como a 
mudança foi radical, a primeira medida que eu tomei, assim, depois que eu 
saí foi... Eu tomei algumas medidas, algumas precauções, quais sejam: eu 
diminuí as minhas despesas... Em vez de você morar numa casa de duzentos 
e vinte metros, você passa a morar com o seu pai ou com sua sogra... Você 
deixa de ter dois carros na garagem para ter um só... Você deixa de comprar 
algumas coisas que você comprava, que na época que você tinha um 
emprego seguro, você deixa de fazer... (Participante 2). 
 Os participantes mostram também, em suas narrativas, que os fatores de proteção (ou 
buffers) foram muito importantes para eles se sentirem fortes na escolha que fizeram. Esses 
fatores são definidos por Rutter (1985) como as influências que melhoram ou alteram a 
resposta de uma pessoa a algum risco. Nas narrativas, o que ficou mais intenso em termos de 
buffers foi a família e a crença em Deus: 
[...] e nesse momento, a força que eu tive da família foi fundamental... 
Porque você fica naquela dúvida: “será que sair do Banco é um bom 
negócio?” “Será que eu não vou passar por dificuldades?” Aí eu consultei 
minha família toda, meu pai, meu irmão, eles foram fundamentais na minha 
vida. A única coisa que eles disseram para mim foi: “a única coisa que nós 
garantimos para você é que de fome você não vai morrer não! Tome a 
decisão que você acha que é correta” (Participante 2). 
[...] Eu sou um cara muito religioso e muito família. E sempre aprendi dentro 
de casa que a vida não é fácil. Que precisa lutar muito. [...] E se precisar um 
do outro... Não tem briga que impeça um de ajudar o outro. E falo 
financeiramente também (Participante 3). 
[...] Eu não tenho medo de enfrentar coisas mais graves, porque confio na 
ação de Deus e do Espírito Santo. Foi assim que eu criei meus filhos e é 
assim que eu vivo (Participante 4). 
 Por outro lado, o depoimento do Participante 5 mostra o quanto o não apoio da 
família, considerado aqui como um importante buffer, pode ter tido um impacto altamente 
negativo em sua trajetória, e provavelmente isso ajude a explicar a sua baixa capacidade de 
resiliência: 
  
 
 
[...] Tudo começa dentro da sua casa. Se você sai de casa forte, você é forte 
para o mundo. Se você sai de casa arrasado, você não consegue 
absolutamente nada. [...] Então, porque eu já saía de casa nocauteado... 
Então, meu irmão, se você não tem essa coisa na sua casa... Eu saía de casa 
já humilhado, derrubado, reprovado (Participante 5). 
De todos os participantes, esse (Participante 5) foi o que se mostrou menos resiliente 
após a saída do Banco do Brasil. Seu depoimento é cheio de frases que mostram 
desesperança: 
[...] continuamos vivendo como se nada tivesse acontecido. E aí acaba. E 
acaba e acaba (Participante 5). 
Você quer sumir para não ver ninguém... (Participante 5). 
Aí você se sente incompetente (Participante 5). 
Aqui, neste negócio [...] a coisa está indo bem. [...] Mas não tenho controle 
de coisa nenhuma e nem tenho vontade de ter (Participante 5). 
Para Tavares (2001), o desenvolvimento da resiliência nos sujeitos passa pela 
capacidade que eles têm de se mobilizar e ativar a autorregulação e a autoestima, e esse 
participante foi o que mostrou a autoestima mais baixa. Entender isso não é algo simples, mas 
seu depoimento mostra a complexidade de inúmeros fatores agindo conjuntamente, o que faz 
com que os efeitos estressores se potencializem. Talvez, ele tenha um grau de vulnerabilidade 
maior, que pode ser causado por questões diversas, tais como predisposições genéticas à 
depressão, traços de personalidade, história de vida complicada, aliadas as práticas familiares 
desestruturantes. Os demais, conforme se pode notar nos trechos abaixo, ao contrário, 
esbanjam autoconfiança: 
[...] Eu não sou quadrado. Não adianta ficar choramingando pelo leite 
derramado. Tem que ir à luta. E isso sempre foi comigo mesmo. Tanto que, 
loguinho, eu já estava confiante. [...] Mas eu tenho muita confiança em mim 
mesmo (Participante 3). 
[...] eu sempre tive autoconfiança. Sempre estive certo de que seria capaz de 
ser criativo o suficiente para me virar num empreendimento próprio. [...] Me 
sinto realizado por proporcionar trabalho para muitas pessoas. E também 
pelo reconhecimento que o sucesso gera. [...] Desafios e dificuldades 
ocorrem, mas nada é impossível de ser superado (Participante 1). 
[...] a gente sempre colocava na cabeça assim: não se desesperar muito, ter 
paciência. [...] muito embora pudesse alterar muito a nossa vida, mas a gente 
tava com algumas alternativas. [...] eu tenho capacidade de ir além disso [...] 
Eu tenho capacidade de me virar (Participante 2). 
 Barlach (2005) fala de outro aspecto associado à resiliência, que é a transformação que 
deve emergir do enfrentamento da situação adversa. Nisso reside a diferença entre a 
resiliência humana e a dos materiais, ou seja, os materiais retornam ao estado inicial depois da 
deformação, os seres humanos reconfiguram seu universo psicológico, buscando uma nova 
forma de elaborar sua vivência, conforme se pode ver no depoimento a seguir:  
[...] Eu passei por um processo de transformação. Passei a trabalhar para 
mim mesmo. Dediquei-me ao que era realmente o meu sonho. E aprendi a 
viver sem o Banco. Criei novas possibilidades, sem ser empregado. [...] A 
minha forma é não sofrer por antecedência. É você readequar. [...] Se eu 
tiver que me adaptar, eu me adapto (Participante 4). 
 Para autores como Barlach (2005), nos processos de resiliência, há sempre aquele 
momento crucial ou ponto de inflexão, em que o indivíduo se torna senhor da situação, a 
partir da condição de vítima. É o momento da transição, como se vê nos trechos abaixo:  
[...] Aproveitei um momento de ruptura, que trouxe oportunidade para que 
eu pudesse empreender uma atividade profissional como autônomo, na 
minha área de contabilidade (Participante 1). 
  
 
 
[...] Começaram a pegar demais no pé... Começou a me dar nos nervos... 
Comecei a não dormir... Se não fizesse isso, poderia ser transferido... Se não 
fizesse aquilo, poderia ser despedido. Quem agüenta isso? Não tinha mais 
horário de saída... E tem a família, né? Como deixar o povo em casa sempre 
em segundo lugar? [...] Isso que acabou me dando muita força para poder 
sair no PDV (Participante 2). 
Por fim, autores como Luthar et al. (2000) defendem que a resiliência é um processo 
em que se busca o equilíbrio entre a tensão e a habilidade de lutar. Dessa busca, as pessoas 
resilientes normalmente alcançam o aprendizado a partir dos sofrimentos passados. Os 
depoimentos a seguir mostram essa dinamicidade entre os obstáculos e a busca por 
reequilíbrio: 
[...] eu tive uma desonestidade por parte de um parceiro. A gente quase 
entrou em desespero, porque era o melhor comércio que a gente tinha, então, 
a gente quase entrou em desespero. Hoje, a gente pensa assim, que existem 
coisas que acontecem... Existem males que vêm para o bem. E nessa, a gente 
acabou mudando, porque tivemos que mudar em função desse evento 
desagradável que aconteceu. Na verdade, essa mudança nos trouxe 
benefícios muito grandes (Participante 2). 
[...] Mas eu sempre tive esperança no futuro. Eu queria moldar o meu futuro 
e não ser detonado por ele. Por isso, corri atrás. [...] Foi difícil no começo... 
Mas valeu muito à pena.  [...] Eu tive que aprender a me virar sem a 
“muleta” do salário, não é? Sem aquela segurança do dinheiro “pingando 
todo mês”. [...] Ah! Aí tem dificuldade de todo tipo. Tem concorrente 
desleal. Tem gente que pratica preço que não podia existir. Eu não sei como 
eles não quebram. Mas o pior mesmo é a concorrência dos chineses. Eles 
imitam com muita competência. O pirata está quase melhor que o original. 
Nós temos que pagar imposto, mas o pirata não. E, falando em imposto, 
Virgem Santa! Como é que pode?  Então, não vou ficar só reclamando. É até 
bom. Dá uma realização grande saber que sobrevivi mais um dia nesta selva 
que é o mercado. [...] Dá pra rir e dá pra chorar. Mas eu tenho muita 
confiança em mim mesmo. Mas não sou esnobe, não. É que já passei tanta 
coisa, dentro e fora do Banco, que eu sei que acabo encontrando um jeito de 
passar pela dificuldade. Eu sinto o baque. Mas depois que passa o primeiro 
impacto, eu decido que vou resolver e parto para a briga (Participante 3). 
 
CONCLUSÃO 
Quanto à trajetória profissional, para a maioria dos participantes da pesquisa, a vida 
que desfrutam atualmente é melhor do que a que tinham quando funcionários do Banco do 
Brasil. Todos estão administrando seus negócios e, na maioria das vezes, estão confiantes em 
relação ao futuro e certos de terem tomado a decisão correta quando deixaram o Banco e 
aderiram ao PDV. As suas vidas não têm sido poupadas de dificuldades, nem tampouco de 
eventos estressantes. Entretanto, com menor ou maior facilidade, estão conseguindo transpor 
as barreiras que se apresentam. Sentem-se mais realizados e mais bem-sucedidos, 
proporcionam trabalho para muitas pessoas e são reconhecidos positivamente pela sociedade. 
Apenas um dos participantes da pesquisa considera, atualmente, que a sua trajetória de vida é 
negativa e cheia de reveses. Isso, apesar de ter considerado a decisão de sair do Banco do 
Brasil uma “tábua de salvação” no momento em que fez a adesão ao PDV.  
A investigação do impacto do PDV nas suas vidas foi reveladora, no sentido de 
mostrar um momento inicial que misturava sentimentos de esperança com medo quanto ao 
futuro. Os entrevistados relataram insegurança, nervosismo e expectativas. Somente quando 
iniciaram seus próprios negócios é que surgiram os primeiros sinais objetivos de conforto e 
alento. Mas foram necessárias muitas e profundas alterações nos modos de vida dos 
  
 
 
participantes e seus familiares, em conseqüência da adesão ao PDV: diminuição de despesas, 
corte de supérfluos, mudança de moradia, venda de bens, entre outras, foram providências que 
tiveram que ser tomadas como consequência da saída do Banco do Brasil. Essa readequação 
inicial foi sendo alterada, na medida em que os novos negócios, criados pelos egressos, 
começaram a se desenvolver. 
A avaliação da maioria dos participantes da pesquisa é que o processo de desligamento 
foi muito difícil no começo, por uma quase onipresença do Banco do Brasil nas suas vidas. A 
conquista de uma nova relação satisfatória com o trabalho deu-se com o ato de abrir o próprio 
negócio, para a maioria dos participantes de pesquisa.  
Nos relatos das experiências vividas pelos participantes da pesquisa, foram revelados 
indícios de comportamento resiliente, consoante com a literatura sobre o assunto. Para 
atingirem a condição atual, os participantes da pesquisa relataram muitos enfrentamentos, 
mudanças, adversidades e eventos estressantes nas suas trajetórias de vida, no Banco do Brasil 
e depois, como empresários. As formas como disseram enfrentar estas dificuldades 
permitiram reconhecer, em seus relatos, a capacidade de construção positiva frente às 
adversidades; a produção de relações satisfatórias com o trabalho após o PDV; avaliações 
primárias e secundárias do impacto das consequências dos eventos negativos nas suas vidas; a 
utilização de fatores de proteção ou buffers, notadamente o apoio da família e da religião; a 
capacidade de autorregulação e autoestima; a transformação ou transcendência que emergiu 
do enfrentamento de situação traumática ou adversa; reestruturações profundas na forma de 
viver; ultrapassagem da condição de vítima das circunstâncias; e busca constante de 
adaptação e reconfiguração diante da dinâmica de eventos negativos que caracterizaram o seu 
dia a dia. 
Apenas um dos participantes revela um desencantamento total pela vida após a sua 
saída do Banco do Brasil. Porém, essa pessoa não considera que a sua “derrocada” tenha 
relação com o despreparo técnico ou profissional, porquanto tenha desenvolvido uma carreira 
brilhante enquanto estava trabalhando como empregado. Mas considera sim, que os efeitos de 
uma má situação familiar refletiram na sua vida profissional. O depoimento desse participante 
mostra a complexidade do processo de resiliência, que depende de questões diversas e que 
não se limitam a estas, tais como predisposições genéticas a quadros depressivos, traços de 
personalidade, aliadas às práticas do dia a dia. Mostra também, e novamente, o quanto 
condições familiares e sociais estruturantes são importantes no processo de resiliência, 
justamente por promoverem um tipo de buffer ou fator de proteção, que pode ajudar a 
diminuir a vulnerabilidade dos sujeitos ao sofrimento.  
Finalmente, pode-se concluir da pesquisa empreendida, que a resiliência é um campo 
de estudo pouco explorado nas ciências sociais aplicadas, o que ficou constatado pela 
dificuldade em encontrar, na revisão da literatura deste artigo, estudos que correlacionassem 
este conceito com as formas como as pessoas reagem diante dos enfrentamentos, mudanças e 
eventos estressantes nas organizações. Este trabalho não teve a pretensão de exaurir o assunto, 
nem tampouco questionar outras visões sobre ele, mas é um estudo inicial que pode auxiliar 
na compreensão de um fenômeno ainda pouco estudado em ambientes de trabalho. 
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